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1．　序
　現在，経営組織の研究は，．きわめて多様な領域と多彩な方向をしめして
いる．もちろん，経営組織論ほ，経営学の主要な分野の一つとして，刊行
される著書，論稿の数も，けっして少なくはない．しかしわたくしは，こ
のような一見華やかにみえる組織論研究のなかに，ある種の混乱と不毛さ
を感じるのである．これは多分にわたくしの若い焦らだち一「如何なる
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　s組織の戯りかたが，経営組織の現実を真に戴ることができるのだろうか」
という焦らだちによるのであろうが，しかしたとえば滋賀大学の山本安次
郎教授もつぎのように記されている．「華やかに展開されている組織論
も，これを学問論的に反省してみると，規定さるべぎことが何一つ明確に
規定されていないのに驚くのである」．（日本経営学会第36回大会，1962年
10月報告要旨．ちなみにこの大会の統一論題は，《経営学における組織論
の展開・その役割と地位》であつた．）
　もちろん企業経営においては，その運営の合理化・能率化が意図的に追
求されるかぎり，おのおのの仕事の種類・範囲の確定，配列，作業の流れ
などの問題が，それを担う人間の問題と絡んで問題にされざるをえない
し，また，その作業遂行の過程を計画・調整・統制する管理機能が必須化
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せざるをえない．このように仕事を遂行してゆく過程で形成される人間関
係は，それぞれ，‘‘work　organization”，‘‘control　organization”の
概念で措定されよう．問題は，このような人間の諸関係がともに交織し
て，企業のなかに公式的に定礎され，「人間関係」の形式が整備されるこ
と，そしてこのような組織の形式整備（formalization）が，合理的な企業
経営にとって必須であったし，また必須であること，である．したがって，
マネジメントの要請に応えるべく，経営組織論の基本視角は，まず組織の
形式整備の諸原則の追跡に置かれたのである．
　ところで，このような経営組織論を，古典的，伝統的あるいは管理論的
組織論と評して，人間関係論，小集団論，意志決定論などの組織理論が，古
典的なるものへのアソチ・テーゼとして，新しい分析視角，手法を意欲的
に提出してくると，経営組織論の領域はまさに混沌としてくる．したがっ
て，組織論研究の潮流のなかで，これらの新しい組織理論をパースペクティ
ブに整序してみることが，まず必要だろうと思われる．もとよりこの作業
は，経営学を専攻している筆者にとっては，至難に近いとさえ思われる。
なぜならこれらの組織理論は，産業社会学→組織理論，社会心理学による
小集団研究→集団・組織理論，意志決定論・ゲームの理論→組織行動の数
学的モデルの換算，などの諸系譜にもとづきながら，相交錯して現在の7，メ
リカの主として社会学の組織研究の領域を形成しているからである．しか
もこれらの理論は，綿貫譲次氏も指摘するように，「その革新の意欲にも
かかわらず……群盲象をなでるごとき，あるいは百花斉放ともいうべき諸
組織理論の提示となつている」1）．とすれば，それらの新しい組織理論が，
経営組織の現実的認識と分析のtoolとして耐えうるものであるか，否か
の検討がまず必要とされるであろう．しかもわたくしには，この新しい組
織理論を移入し，その「近代的」な分析手法を駆使することによつて，経
営組織論を構築しようという手法が，現在のわが国の経営組織論の混乱を
招いている一つの大きな原因のように思われるのである．．
　　ところで，古典的組織論は，企業にたいする合目的的，合理的な組織の
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形態や原則の追跡によって，疑いもなく経営者managementの理論であ
った．それでは，新しい近代的な組織の諸理論が，その分析手法に異同さ
をもちながらも，ともに組織的な人間行動（organizational　behavior）の
解明という共通の視角から出発し，またその視角にたっているのは，如何
なる意味をもつのであろうか．「伝統」．と「近代」のあいだには，経営組
織を戴る手法に全くの断絶があるのであろうか．これらの問を念頭に置き
ながらわたくしは，組織論研究の潮流のなかの「古典」とfr近代」の二つ
の理論の分析手法・組織観の異同と相似について，覚え書きをつくってみ
たいと考える．
　1）綿貫譲治「組織構造と組織分析」，243～244頁。今日の社会心理学3（培風館，
　　昭和37年）所収．
2．管理論的組織論・
ここでいう管理論的組織論とは，マーチとサイモン（James　March　and
Herbert　Simon）が，‘‘administrative　management　theory”1）と呼んだ
ものを指し，またクラフ（Shefman　KrupP）によつて‘‘administrative
design　theory”or‘‘　design　theory”2）と提言されたものをいう．その
主なものとしてつぎのような著作をあげることができよう．．
　Jam，es　D．　Mooney　and　Alan　C。　Reiley，　Onward　bzdustry（N．　Y．，
Harper，1931）；J．　D．　Mooney，　The　Principles（～f　Organi2ation（N．
Y．，Harper，1947）；Luther　Gulick　and　L。　Urwick，　Papers　oπthe
Science（）f　Administratio／z（N．　Y．，Columbia　Univ．　Institute　of　Public
Administration，1937）；Luther　Urwich，　Tlze　Elements　of　Administra－
tion（N．　Y．，　Harper，1944）；E．　F。　L．　Breck，　Organisαtion（London，
Longman，　Green，1957）；Henri　Fayol，1／zdustrialαnd　General　Ad－
ministrαtion，　trans．　J．　A．　Coubrough（Geneva：International　Manage－
ment　Assn．，1930）；Alvin　Brown，　Org：anization（N．　Y．，Hibbert，1945）
and　Organi2ation　of　lndustror（N　Y．，　Prentice　Hall，1947）．
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　管理論的組織論を特微づけているものは，経営の実践のためのフオーマ
ルな組織のテクノロジーの追跡である3）．
　「管理の理論（administrative　theory）とは結局のところ，錯綜した社
会のなかでの文明人が，かれらの文化を統御するために試みる工夫および
方策である」4）．組織とはそれによって，管理のプロセスが効果的に遂行さ
れる手段ないし機構（amachine，　framework）として把えられたのである・
「組織とは，それによって経営者の職責（re釦onsibilities）が履行される
構造以外のなにものでもなかった」．　「組織の構造は，経営者の職責を委
任するための，また経営の諸活動を調整するための，さらに成員の動機づ
けにかんする枠組なのである5）」．
　したがって組織の性質の理解は，管理それ自体のプロセスの理解のなか
に求められることになる．ブレック（E．EL．　Breck）にょれば管理のプ
ロセスは次の四つの要素から成る．
　1．計画（planning）．作業を指揮する大綱を決定し，その完遂にあたー
　　っての基礎ないし方法を準備すること．
　2．調整（co－ordination），構成員に適切な仕事の配分を確保して，テ
　　ィームの均衡を保持し，成員間の調和にもとついて仕事が遂行される
　　よう統制すること．
　3．動機づけ，あるいは勤労意欲の確保　（motivation，　or　ensuring
　　morale　in　performance）．ティームの成員に力にふさわしい仕事をさ
　　せ，集団にたいする忠誠心を起させ，引受けた仕事を適切に遂行させ・
　　全体として，その集団の企てた仕事のなかで，効果的な役割を演じさ
　　せること．この一般的な「鼓舞」（inspiration）にtま，成員に適切に
　　その役割を遂行させる監督のプロセスが伴なう．
　4．統制（control）．適切な進行状態ないし満足すべき達成状態である
　　か否かを確認する意味で，現実の成果を，是認された標準ないし計画
　　と照合し；また将来予想される事態に役立つであろうような経験を記
　　録すること．
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　したがって，「管理とは，企業の業務の効果的（あるいは能率的）な計
画および規制にかんする責任を担っている社会的プロセスであり，この責
任は，a）計画を守らせるための適切な諸手続きの設定と維持，　b）企業を
構成し，その業務を遂行する従業員の指導，統合および監督を含む」6）と
定義される．それ故に組織とは「職位に配分された責任や職務の構成一
そのなかに管理のプロセスが委任・配分されている一であり，このよう
な職務によって各成員間に形成される公式的な諸関係」7）だと規定される
のである．
　もちろん，この場合，組織は効果的な管理の遂行にとって欠くことので
きない貢献をなすものとして把えられねばならないのである．「組織の唯
一の目的は，統合的な管理のプロセスの委任と配分なのである」8）．したが
ってそこでは，職務にもとつく構成員の公式的な相互関係＝組織であり，こ
の相互関係は，管理の責任（responsibilities）の委任と配分によって造出
されるのである。’ｻれ故に，このような組織の把握においては，構成員
のmotivational　relationshipsという側面は，組織形成の要件としては捉
えられない．非公式的な諸関係が問題にされるのは，それが「管理の支配
権のもとに完全に属するもの」として，「インブォーマルな相互関係が勤
労意欲に関連するが故に」，　管理の遂行の見地から客体として把えられる
場合である9）．したがって，組織はフォーマルな組織を意味するのであり，
この点は，グールドナァ（A．Gouldner）の指摘したナチュラル・システ
ム・モデル（natural　systとm　model）10）による組織分析の視角と異なると
ころである．
1．J．　G．　March　and　H．　A．　Simon，　Organizations（N．　Y．，　John　Wiley，1959），
　P．22．
2．S．　krupp，　Pattern　in　Organizaton　Analysis：ACritical　Examination
　（Philadelphia，　Chilton，1961），　p，77．
3．　ibid．，　p．77．
4．Dwight　Waldo．　The　Study　of　Public　Administration（N．　Y．，　Ran－
　dom，　1955），　p．1L
5．E，　F．　L．　Breck，　Organisation，　The　FrAmework　of　Management（London，
102
　Longmans，　Green，1957），　pp．11，10．　’
6．　ibid．，　p．11．
7．　ibid．，　p．13．
8．　ibid．，　p．19．
9．　ibid．，　pp．26～28．
10．　Alvin　Gouldner，‘‘Organizational　Analysis，”in　Sociology　Today，　R．
　Merton＆Others　eds．（N，　Y．，Basic　Books，1959）p，407．ナチュラル・シ
　ステム・モデルとは，組織を自成的な，homeostasisな観点から捉える特徴を
　持つ．すなわち，生体がホメオスタティツクなバランスをめざして，外界から
　呼吸・栄養摂取・感覚・知覚をつうじて種々のインプットをとり入れ，不要物
　を体内から排泄して，身体内部の体温・化学的成分などの恒常を保つよう調節
　しているのと同様に，組織もつねにその均衡を自成的に維持してゆくものとし
　て把握される．したがつて，組織のパターソの変化は，管理論的組織論で考え
　られているような，マネジメントの責任の委任，再分という造出によつて生ず
　るのではなく，外部もしくは内部の諸問題へ対応する組織の適応的な，意図せ
　ざる応答によってひきおこされると考えられている．したがつて，この組織観
　は，意図的なフォーマルな組織の内部に，フォーマルな組織によっては計画さ
　れざる，自生的な相互作用の様式，あるいは信念と態度の様式が存在すること
　に注目し，それがつねに組織の均衡のメカニズムに関連することを注視したの
　である．しかし，その点に着目するあまり，フォーマルな組織のもつ合理的側
　面が無視されがちであつた．　　　　　　　　　　　、
　管理論的組織論において組織は，それを通じて管理のズロセスが発現し，
履行される枠組として把握されていた．したがって，管理論的組織論におい
ては「効果的な管理の遂行のためには如何なる組織の構成が考察さるべ
きか．またその組織構成の諸原理はなにか」という問題が追求されてゆ
かねばならなかった．　「組織構成にかんする最初の分析的研究」と評され
る1）ムーニィとレイリィの著作以来，多くの論者が組織構成の原理ないし
原則を提出してきたのも，そのためであった．そしてこれらの諸原理は，
管理の効果的・能率的な達成にたいして有効であるか，否かの見地から，
その存在を験されてきたのである．「組織構成の諸原理は，統合的な経営管
理活動の遂行のための健全な枠組を定式化する指針」として考えられたの
である2）．
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　そしてまた「これらの諸原則は，組織についての人間の経験の探求から
帰納的に到達されうるものとして，事業体の種類，目的に関係なく適用し
うる組織原則として3）」追求されたのである．それは一つの「技術的問題」
であり，このようにして管理論的組織論は，「すべての組織構成に関する
ディザイソを法則化（generalize）しようと4）」している．結局のところ，
「これらの諸原則は，企図された目的にむかっての必須的な活動，職務，
責任を各個人に配分・割当て，それらを関連づけ，当該目的のもっとも経済
的，効果的な実現のために，各個人の作業を持続的に統制する方策に関す’
るもの5）」であった．
　したがってそこでは，権限委任の原則，命令系統t元化の原則，階層原
理，監督範囲適正化の原則，職能化の原則および分権化の原則等々の組織
原則が探索され，一方，ライン，ファンクショナル，スタフおよび委員会
等々の組織形態の追求と，具体的な管理組織編成の問題として　depart・
mentalization（部・課編成）の領域が追跡されたのである．畢寛このよう
なディザィンは，命令系統と職能分化の観点から，各職位間の相互関係を
どのように規定するか，の問題であり，そこで造出されるのはまさに職位
（position）の体系にほかならなかった．それは階層的な管理組織（control
organization）であり，このような組織造出の活動およびこのような組織
の動態的側面は，まさしく管理の機能にほかならなかった．したがって，
企業の目的達成にとって必須とされる特定の職務は，目的の成就にむかっ
て統合されてゆかねばならない．ここに「調整の原則」（principle　of　co－
Ordination）が登場させられるのである．調整の原則は職位の体系を貫ぬ
いて行使される．それは「階層性」をつうじて実施され，「職能化の原則」
を媒介として機能する．それは「調整のための最高権限」（supreme　autho－
rity）を予定して提出されている．かくしてそれは「組織原則の首位に置
かれるべきもの6）」として規定されたのであった．
L　　E．F．　L．，　Breck，　op．　cit．，　p．376．
2．　idid．，　p．72．
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3．　L．Urwick，‘‘Organization　as　a　Technical　Problem”in　Papers　on　Science
　of　Administration，　p．49。
4．　S．KrupP，　oP．　cit．，　P．79．
5．　L．Urwick，　op，　cit．，　p．49．
6．Mooney　and　Reiley，　Onward　Industry，1931，　quoted　by　Breck，　op．　cit．，
　pp．378，377．
　3．組織における人間行動への着目
　管理的組織論は，組織を事業体の目的実現のための手段一合理的に設
計された構造とみなしていた．それは，規則，原則，定則などの合成物，
あるいは職位の体統としてのフォーマルな体系として打ちだされたのであ
る．ロスリスバーガーとディクソン（Fritz　J．　Roethlisberger　and　William
J．Dickson）は，フォーマルな組織を「事業体の経済的な目的達成のため
にそれ自身を捧げ，成員の協働的努力の確保を保証する体系　　すなわち，
事業体の経済的な目的と，その目的達成のための成員の効果的な貢献を確
保するために，事業体によって明示的に設定された管理体系（systems　of
control）」1）と規定した。グールドナア（Alvin　W．　Gouldner）にならえ
ば，このような組織分析の手法は，「合理的モデル」（rational　model）の
範疇に総括されよう．そこにおける「合理性」（rationality）の追跡にはつ
ぎのような仮説が明示的，あるいは黙示的に含まれていると思われる．
　組織は一つの「手段」（instrument），すなわち，明確に表明された集団
の目標実現のために，合理的に計画された手段である．この組織の構成は，
集団目的の能率的実現のために意図的に設定された道具である．組織的行
動は合理的，意図的に管理され，組織の様式の変化は，能率水準の改善の
ために企図された工夫だとみなされる．組織的な諸決定は，知識の利用に
よる合理的な情況の調査・研究によって作成される．合理性からの偏椅は，
計算上の無知・失敗にもとつくのだと考えられる2）．したがって，このモ
デルの組織分析は，基本的に‘‘mechanical”なのだと彼は決論づける．
そこでは「組織が部分的に操作可能の諸要素の構成体として視られている、
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さらにまた，組織の長期的な発展が計画的な統制に委ねられる主題として
扱われ，明確に設定された計画と目標への成員の同調性（conformity）の
保持が可能だとみなされている3）」．
　このようなモデルに対置させられて，ナチュラル・システム・モデル
（natural　system　model）がある．それは組織を自成的な，　homeostasisな
観点から捉える．組織は，対外的に，また内部的に，その均衡を保持する
ものと考えられる．ここでは，組織の様式の変化は，外部もしくは内部の
問題へ対応しての組織の意図せざる，適応的な応答として考察される．そ
れゆえここでは，組織の各構成要素の相互依存関係（interdependence）が
注目され，ある部分，ある要素の変化がそれ自体独立したものではなく，
変化は組織の他の部分，他の要素に波及し，組織全体に関連するものとし
て扱われざるをえない，と主張される4）．
　ところで，管理論的組織論からの新しい組織理論の脱皮と，科学的管理
（法）にたいする人間関係論の批判とのあいだには，ある対称性ををみいだ
すことができよう．人間関係論は，テイラー，フォードに代表される管理の
哲学のイムパーソナリズムにたいして「社会体系」（social　system）の概
念を置き換えた．新らしい組織理論は，管理の手段として追跡された組織
の構造，原則を償なって，組織のなかの行動様式へ視点を移したのである5）．
人間関係論と新しい組織理論は，組織的行動をともにプPセスとして捉え
ている．そこには思考上，概念操作上の相似がみられるのである．したが
って，組織分析の「合理的モデル」が依拠しているような仮説にたいして
まず挑戦したのは，人間関係論だとみることができる6）．
　ホーソン実験によって確立された人間関係論は，科学的管理以降の管理
の哲学にたいするアソチ・テーゼの提出であった．テイラーおよびフォー
ドを代表とする管理の哲学は，労働者を「道具」視し，また経済合理主i義
的人間観で貫ぬかれていた7）．そこでは，イムパーソナルな管理の機構の
運営，統制力について，いささかの疑念も抱かれていなかったようである．
人間関係的方針（human　relations　apProach）は，この経済人の像の修整
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を迫ったのである．そして産業における人間の組織は，倉理的な管理体系
としてのフォーマルな組織と，人間の感情の論理に貫ぬかれ，人びとの自
成的な相互作用の様i式として把握されるインフォーマルな組織との均衡
する「社会体系」として把握されねばならない，と主張されたのである．
「社会体系は，各要素が他のそれぞれの要素にたいして相互依存関係にあ
るから，全体として考察されねばならないのである」8）．このような提言
は，いうまでもなく組織の運営のなかで，人間の非論理的，非合理的な要
因を重視しようという主張（人間の感情・態度・信念・習慣・伝統・勤労意欲
など，これらはすべて社会体系を構成する）であった．このようにしてインフ
ォーマルな要因とフォーマルな組織の対応，および関連についての解析が
登場してくる．組織分析の視角は，組織の均衡と分裂のメカニズムへすえら
れてくるのである．
　それでは，いわばこのような組織のメカニックスからダイナミックスへ
の視角の移転は，組織分析の手法としてどのような意味をもつのであろう
か．「社会体系」「均衡」「相互依存関係」「目的の達成」「決定」等々
の概念や名辞がそれぞれの組織理論の構成の素材として使用される．それ
らはどのような理論構成のオリエンテーションのもとに使われているのだ
ろうか．あるいはそれらの使用によって，どのような組織理論が展開され
るのだろうか．まずフォレットの有機体的組織観とその分析手法を，つい
でパーナードおよびサイモンとマーチの組織論を検討してみよう．
　1．F．　J．　Roethlisberger　and　W．　J．　Dickson，　Management　and　the　Worker
　　（Cambridge：Harvard　Univ．　Press）1939，　p．558．
　2．A．　W．　Gouldner．，　op．　cit．，　p．404。
　3．　ibid．，　p．405．
　4．　ibid．，　P．
　5．　S．KrupP，　oP．　cit，，　PP．
　6．　ホーソン実験によって確立された人間関係的方針は，フォーマルな組織の対
　　概念としてインフォーマルな組織をうちだした．そしてそれは産業のなかの人
　　間組織（human　or　social　organization）をフォ’一一マルな組織とインフォーマ
　　ルな組織の均衡する体系，すなわち社会体系（social　system）として把握しな
107
ければならない，と主張した。すなわちそこでは，組織のなかの人間がかなら
ずしも論理的，合理的に行動するものでなく，感情の論理に規定されて非論理
的，非合理的に行動すると主張され，職務や機械に配置された人びとのあいだ
　に自然発生的に相互交渉の様式が発達することが指摘された。また産業におけ
　る人間組織ば，個人的心情（personal　sentiments）を異にする人びとから構成
　されるが，それは単にそういう人びとの複数体として考えられるのではなく，
　そこにある一定の相互作用の様式が持続的に存在するものとして把えられたの
　である。この自成的な人びとの相互作用の集積とその様式に着目して，イソフォ
　ーマルな組織概念がうちだされた。この相互作用の様式，それは社会関係（so－
　cial　relations）と名づけられるが，それは人びとの行動様式のなかに具現され，
　社会的心情（social　sentiments）として人びとの行動を規制することが指摘さ
　れ，このようにしてイソフォーマルな組織はそれみずからの慣行と掟をもった
　社会的なパターソとして，フォーマルな組織に対応する，と主張されたのであ
　る。
7．たとえばF．W．テイラーの「労働者にたいして要求されることは，自分自
　身の創意によって生産を増大することではなく，細部laまでわたって与えられ
　る命令を規則正しく遂行することである」（Principles　Qf　Scientific　Manage－
　ment，1911，　p．137）という文章。またテイラーの場合には，「差別的出来高
　給制度」が，フォードの場合には，「高能率・高賃金」の原則が，生産能率向
　上のために労働老に与えられたもっとも重要な誘因として考えられていた。
8．　Roethlisberger　and　Dickson，　op，　cit．，　p．551．
a　フォレッFの組織分析
　フォレットの組織研究は，1920年代になされたものであり，その意味で
はけっして新しいものではない．したがって現在の新しい組織研究の動向
とそのまま同一に論ずることはできないであろう．しかしここでフォレッ
トをとりあげるのは，クラフにならって，つぎのような理由による．すな
わちフォレットは，管理ないし組織の考察において，人間の活動のすべて
の領域に同一の基本原則をみいだそうと志向した1）のであり，しかもそれ
らの基本原則が，人間集団のなかであらわにされると考えていた．したが
ってそこでは，社会的ないし組織的な人間行動を基礎づける諸原則の解明
が追求されたのであり，この点に，多かれ少なかれ，行動科学（behavioral
science）に手がかりを求めて組織論を構築しようと試みる現在の新しい
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視角に類似するものがある，ということである2）．
　フォレットの組織分析の特徴は，まず，その有機体的な組織の把握にあ
る，と思われる．フォレットの「社会過程」（social　process）としての組
織の把握は，組織構成要素を機能面から捉え，機能の統一的な，全体的な
過程として「組織」を捉えたものであった．この構成要素とその相互間の
関係，およびそれら諸要素と全体との関連は．それらの交織（interweav－
ing）によって生みだされる「作られつつある全体」（a　whole　a－making）
への創造的活力によって，つねに自已創造的進歩（a　self－creating　progres・
sion）を実現する3）ものと規定されるのである．ここにフォレットの有機
体的思考がみいだされる，
　フォレットによれば，社会過程とは，三つの局面をもつ統一体（unity）
として考えられる．すなわち，相互作用（interaction），統一体化（unifying），
発展（emerging）の局面である．この三つの局面は社会過程という一つの
同時的な過程（one　simultaneous　process）が同時的に三つの局面をもつ，
という意味で考えられており，段階的な三つの局面という意味ではない．
すなわち，組織の構成要素＝全体にたいする要素的な諸機能が，相互に関
連し，相互に影響し変化を与えながら，統一体へと統一体化（unifying）
してゆく過程が描きだされるのであり，しかもこの統一体はそれ自身のな
かに，諸要素の交互活動（reciprocal　activities）によって形成される「発
展」の活力を有しているから，社会過程はつねに「自己創造的な結合の継
続的過程」（the　continuing　Process　of　self－creating　coherence）として
把握されることになる4）．したがってフォレットにあっては，統一体は統
一体化として，すなわち過程として理解され，それがまた，組織を意味す
るのであった，「経営組織は統一体の一種であり，経営組織の理解にとっ
ては，それを過程として理解することが必要である」5）．　　　　　　　L
　ところでフォレットにとっては，統一体の自己創造的な結合の活動が管
理活動を意味した6）．したがって管理とは，諸要素の交互活動による統一
体の創造，交互活動の相互作用，および統一体化ないし発展，（emerging），
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そしてさらに，統一体の自己統制（self－direction）を意味するものとなる．
このような管理は，統一体化の基本原理としての統合（integration）を媒
介として発現し，統合は，統一体の自己統制に即応して行なわれねばなら
ない，と主張される．ここにフォレットの組織ないしは管理の基本原理と
しての統合概念がうちだされ，またフォレットの管理論を特色づける「事
実による管理」7）（fact－control）の提唱がなされるのである．
　フォレットの統合の原理は，支配（domination）および妥協（compro－
mise）の原理に対立してうちだされたものであり，統合を通じてのみ，組
織構成諸要素の共通の信念が明確化され，組織参加者の統一体形成への参
加（participatloのが獲得できると考えられている．彼女は「統合」を説
明してつぎのようにいう。「支配においては，当事者の一方が勝利，他を
抑圧，服従させる．妥協においては，当事者双方が相互に譲歩し，部分的
に犠牲をしのんで平和をとりむすぶ．いずれの場合も，紛争の創造的解決ぱ
達成でぎない、これに反して統合においては，新しいあるものが創造され
る．それぱ双方の見地から有利点をとりだすことによって実現される．そ
れゆえに統合は三つのことを意味する．一つは当事者双方がその希望を達
成すること．二つは，全体的情況（total　situation）が前進すること．さい
ごに，その過程がしばしば共同体的な価値（community　value）をもつこ
と，である」8）．
　このような統合達成の原則として，　全体的な情況の発見，　情況の法則
（law　of　situation）の発見が提唱される．事実にもとずく管理の提唱で
ある．なぜなら，統一体への成鼻の自己貢献的参加をかちとる統合は，恣意
的，専断的に行なわれるべきではないから．統合ざるべき「差異」の解明，
「要求」の比較・評価は，それらの過程のなかに発現する客観的事態に即
応してなされてこそ，はじめて可能になるのだ，と説かれる．したがって
「情況の法則」にもとずいて統合がなされるから，命令の授与は，非人間
化（depersonalize）されるという論理がうちだされるのである．それゆえ
に管理は「命令の授与を非人間化すること，すべての関係者を一緒にして
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情況を研究させること，情況の法則を発見してそれに服従すること」とい
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1う事実にもとずく管理となるのである．フォレットは，この情況の法則の
発見に努めることを科学的管理のエセンスと考えている．したがって，こ
のような科学的管理によって，経営者は労働者と等しく，全体的情況から
命令をうけることになる9）．したがつて権限はまさにこの「情況」から附
与される．権限は「清況」に帰属するものとして理解されるのである．
　フォレットのsocial　processとしての組織の理解は，このように機能の
交織，統一体，統一体化および統合などの特有の概念の操作によって「自己
創造的な結合の継続的過程」として把握される．それはきわめて自然的な
有機体的な凝集力（cohesion）をもつものとして把握されている。このよう
にフォレットのような組織観にたてば，組織の諸要素のあいだの諸関係が，
きわめて自然的な凝集力をもつものとして捉えられ，したがつてまたきわ
めて自然的な統合が唱かれるのである．この点をわたくしたちは銘記しな
ければならない．そしてこのような組織観から，機能的統一体にたいする
服従や，集合責任（collective　responsivility）一自分の部所からみてな
　　　　　　　　　　　xにが全体にとつて善であるか一などが提唱される．これらのことが何を
意味するかについては，のちに検討することにしよう．
L　cf．　H．　C．　Metcalf　and　L．　Urwick，　ed．，　Dynamic　Administration，　the
　Collected　Papers　of　Mary　Parker　Fo11ett（N，　Y．　and　London，1941）p．199
2，　cf．　S．1くrupP，　op．　cit．，　P．
3，cf．　Metcalf　and　Urwiek，　Qp．　cit，，　p．2G4
4．　cf．　ibid．，　p，　198
5．　cf．　ibid．，　p．195
6．　cf．　ibid．，　p．2G4
7，　cf．　ibid．，　pp．295～296
8．　cf．　ibid，，　p．215
9．　cf．　ibid．，　pp．58～59
